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أساليب التفاوض 
التجاري الدولي 


E e‏ مريت واي تايا التتمية فى ايديل الحرزية 
الغدد الثالث والخمسون - مايو/أيار 2006 - السنة الخامسة ٠إ‏ 


أهداف « حسر التنميةه» 


إن اتاحةه أكبر قدر من المعلومات والمعارف لأوسع شريحة من أفراد 
المجتمع» اتجت ر زط ا لجعل التتمية فضية وطتنية يشارك 
فيها كافة أفراد وشراتح المجتمع وليس الدولة أو النخبة فقط. 
كذلك لجعلها تشاضا قائما على الفاركة والتدادة 0 
للتقييم وللمساءلة. 

وتأتي سلسلة «جسر التنمية» 2 سياق حرص العهد العربي 
لاتخطيط بالكويت على توفيرمادة مبسطة قدر المستطاع للقضايا 
المعلقة بسياسات التنمية ونظرياتها وأدوات تحايلها بما يساعد 
على توسيع دائرة المشاركين ب2 الحوار الواجب إثارته حول تلك 
القضايا حيث يرى المحهد أن المشاركة 2 وضع خطط التنمية 
وتنفيذها وتقييمها من قبل القطاع الخاص وهيثات المجتمع 
المدني المختافة» تلعب دورا e.‏ ب2 بلورة نموذج ومتهج عريي 
للتنمية يستند إلى خصوصية الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 
والثقافية والمؤسسية العربية» مع الاستفادة دائما من التوجهات 
الدولية ونجارب الآخرين. 


راللة لموفق لما ني (لتقرم رالازدهار لأتنا (لعربية»»» 


د. عیسی محمد الغزالي 
مدير عام المعهد العربي للتخطيط بالكويت 
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أساليبالتفاوض 
التجاري الدولي 


إعداد : أ. صالح العصفور 


أول: مقدمه 

هناك تعريفات مختافة لعملية 
التفاوض تجمع كلها بالرغم مما بيتها من 
إختلافات» على تحديد جوهر العملية 
الدينامية التي تتمثل 2 كونها تستهدف حل 
المشاكل الخلافية بين الأطراف المتتازعة على 
الاحتياجات والاهتمامات والمصالح والأهداف 
وذلك عن طريق توطيد علاقات التعاون بين 
الأطراف وتطاعهم لتقليص أسباب وعناصر 
الصراع أو التعارضات ب2 ما بيتهم. نعرض فيما 
يلي أهم ثلاثة تعريفات لعملية التفاوض : 

أولى هذه التعريفات لديفيس هوفر 
12W 1,1982(‏ ) الذي عرف التفاوض على أنه 
عملية المباحثات التي تتم بين طرفين أو أكثر 
ینظر کل منهما للآخر على أنه متحكم بمصادر 
إشباعات الآخر. ويهدفان من هذه المياحثات إلى 
بلوغ حد الاتفاق على تغيير هذه الأوضاع . 

أما التعريف الثاني الذي قدمه كل من 
بارلو وإيزو (0,1983ء۴1 4¬ھ سowەاإBa)»‏ الذين 
عرفا فيه التفاوض على أنه " أسلوب للاتصال 
الحعقلي بين طرفين يستخدمان مالديهما من مهارات 
الاتصال اللفظي لتبادل الحوار الاقناعي ليباغا 
حد الاتفاق على تحقيق مكاسب مشتركة '. 

أما التعريف الثالث» فهو لكيندي 
)Kenne4y,1987(‏ الذي یتنص بوضوح علی 
الطبيعة الدينامية لعملية التفاوض» حيث 
يؤكد أن التفاوض عملية دينامية بالغة الدقة 
والحساسية تتم بين طرفين يتعاونان على إيجاد 
حلول مرضية لما بيتنهما من مشكلات خلافية أو 
صراع أو تناقص» من أجل تحقيق الاحتياجات 
والاهتمامات والمصالح المشتركة. 


من التعريفات أعلاه يمكن استخلاص 
مفهوم عام لعملية التفاوض,» بأنه نوع من الحوار 
أو تبادل الاقتراحات بين طرفين أو أكثرء بهدف 
التوصل إلى اتفاق يؤدي إلى حسم قضية أو 
قضايا نزاعية بين هذه الأطراف» والحفاظ 
على المصالح المشتركة وتعميقها فيما بيتهما. 
فالتفاوض هو عملية يتفاعل من خلالها طرفان 
أو أكثر يرون أن هناك مصالح مشتركة بينهم 
يتعذر تحقيقها دون الاتصال والحوار حول 
قضايا وموضوعات مرتبطة بتاك المصالح 
ومناقشة الأهداف والاراء والحجج لدى كل 
طرف متهم للتوصل إلى اتفاق يحقق مصالح 
الأطراف المشتركة. 

من هذا التعريف يتضح أن التفاوض 
يقوم على أسس عامة» أولها: وجود طرفين أو 
أكثر لديهم مصلحة مشتركة ويعتقدون بإمكانية 
الاتصال والتفاعل ب2 ما بينهم لتحقيق نتائج 
نافعة لهم. ثانيها: وجود قضية نزاعية أو أكثر 
بين الأطراف المتحاورة. فمالم توجد مصلحة 
مشتركة وقضية نزاعية بين هذه الأطراف فإنه 
لا یوجد ما یمکن التفاوض بشأآنه» ثالثها: أن 
تكون القوة التفاوضية بين الطرفين متعادلة 
باعتبار أن العملية التفاوضية أخذ وعطاء. 

وبالرغم من الادراك بأن التفاوض 
قد تطور كفرع من فروع المحرفة ليصبح علما 
قائما بذاته» ! أن الطريق ا زال طويلا أمام 
استنباط قواعد وقوانين عامة لهذا العلم 
حیث أن موضوعاته تتجدد 2 کل یوم وتتغیر 
إستراتيجياته وتكتيكاته مع تباين الموضوعات» 
ومع طبيعة الموقف التفاوضي وكذلك مع 
اختلاف الأطراف التي يتم التفاوض معهاء 
ومع تغير مواقعها ب2 السلطة أو 2 مركز إتخاذ 


القرار. فإن تطبيق نفس القواعد والأسس 2 
التفاوض حول موضوع معين بافتراض موقف 
تفاوضي محدد» قد لا يؤدي با لضرورة إلى نضس 
النتائج. ويعتمد ذلك على: المؤهلات العلمية 
والتقانية للمفاوضين. مدى اإلمامهم بموضوع 
المغاوضات وأبعاده المباشرة وغير المياشرة. 
حسن تقديرهم لوقفهم التفاوضي وقدرتهم 
على توظيف مواطن القوة وتغطية نقاط 
الضعف.» مدى فدرتهم على نتحليل ودراسة 
شخصيات الأطراف المقابلة وطبيعة واتجاهات 
سياسات المؤسسة التي يمثلونها. 

ثانا : أنواع التفاوض وأهدافه 


() أنواع التفاوض: يمكن حصر أنواع التفاوض 
الرئيسية وإيجازها 2 نطاق محدد كما يلي: 


(1) إتفاق لصالح الطرفين : وهو إذا ما انتهج 
الطرفان أو الأطراف المتفاوضة مبداً الملصلحة 
المشتركة أو ما يعرف ( أكسب وأنت تكسب)» ويتم 
التركيز هنا على ما يحقق صالح الطرذين. حيث 
ا ا کل العمل سوا 
للوصول إلى اتفاقات يستفيد منها الجميع. 

(2) التفاوض من أجل مكسب لأحد الأطراف 
وخسارة للطرف الأخر: ويحدث هذا النوع 
من التفاوض (أكسبٌ وأنت تخسر) عندما لا 
يتحقق توازن بين قوة الطرفين. وقد يحدث 
ذلك أيضا بسبب سوء إختيار أحد الأطراف 
لتوقيت التفاوض وحسن الاختيار من قبل 
الطرف الآخر (الأقوى)» كما يحدث ذلك عندما 
یکون هدف التفاوض مرحلیاء ولا تعني هنا 
النظرة المستقبلية التي فد تنقلب فيها أوضاع 
وموازين القوة. والاستراتيجيات النبتقة هنا 
هي استراتيجيات تصارعية تستهدف إنهاك 
واستنزاف الخصم وإحكام السيطرة عليه. 

(3) التفاوض الاستكشا2 : الذي يهدف إلى 
استكشاف النوايا التفاوضية للأطراف القابلةء 
وقد يكون مباشرة أو من قبل طرف وسيط. 

)4( التفاوض التسكيني والاسترخائي؛: ويهدف 
إلى تسكين الأوضاع أو تمييعها من أجل خفض 


مستوى حالة التصارع والتناحر» وذلك لصالح 
مفاوضات مقبلة قد تكون فيها الظروف أكثر 
مواءمة لطرف ما أو للطرفين معاء وقد يكون 
المقصود بتبني هذه الاستراتيجية أن الزمن 
سيكون العامل الأكثر تأثيرا ب2 سير العملية 
التفاوضية. 


التفاوض عملية يتقاعل من خلالها 
طرفان أو أكثر بينهم مصالح 
مشتركة يتعذر خقيقها دون 
الاتصال والخوار. 


(5) تفاوض التأثيرے2 طرف ثالث: ولا يحدث 
هذا التفاوض من منطلق التأثير 2 الطرف 
المباشر, وإنما للتأثير2 طرف ثالث مهم لجذبه 
لوجهة نظر معينة أو لتحييد دوره بخصوص 
صراع مع الخصم المباشر. 

(6) تفاوض الوسيط: يعتبر مثل هذا النوع 
من التفاوض من أهم نماذج دراسة التفاوض 
الرئيسية ب2 العالم سواء ب2 مجال التجارة 
والأعمال أو صراع الدول وإدارة الأزمات. 
وهو ما يعرف بے العلوم السياسية بسياسة 
الطرف الثالث. ويتم اللجوء إلى الوسيط 
2 هذا النوع من التفاوض باعتباره محايدا» 
إ أن المحللين لتفاوض الوسيط يقولون بأن 
هذا الوسيط يكون ب2 أكثر الآأحيان متحيزاء 
اص ے لمجال الستاسى: 


(ب) أهداف التفاوض: ے کتاب صدر عن معهد 
الدراسات الدبلوماسية بجامعة جورج تاون قدم 
تصنيفا لأنواع التفاوض منطلقا من أهد اف التفاوض 
الرئيسية» وهي كالتالي : 
(1) التفاوض من أجل تمديد إتفاقات أو عقود 
قائمة (١10١١ء)×5):‏ ويستهدف هذا النوع من 
التفاوض إطالة أمد إتفاقيات أو ترتيبات 
قائمة لأطراف معينة» حيث أن انتهاء العقد 
بين الطرفين قد يؤدي إلى تآثيرات سابية على 
أحد الطرفين أو كليهما. 


(2) التفاوض من أجل تطبيع علاقة : ويكون 
ذلك عندما يكون المقصود هو تأسيس علاقة 
معينة بين الطرفين» وقد يكون ذلك بعد عمليةه 
صراع طویل بین طرفین متخاصمین. 
(3) مغاوضات تغييرأوضاع ما لصالح طرف ما: 
ويستهدف ذلك تشكيل وتغيير الأوضاع لصالح 
طرف ما على حساب طرف آخرء وطابع هذا 
التفاوض هو التهديد و القهر والاجبار أي 
فرض الاستسلام. 
(4) المغاوضات الابتكارية: والمقصود منها 
هو خلق علاقة جديدة أو التفاوض لانشاء 
مؤسسة جديدة. الأمر الذي يؤسس لتغيير 
العلاقة القائمة بين أطراف التفاوض.» ومثال 
ذلك مفاوضات تأسيس السون الأوروبية 
المشتركة ومن ثم الاتحاد الأوروبي» ومفاوضات 
السوق العربية المشتركة وغيرها. 
(5) مفاوضات التأثيرات الجانبية: وهي تلك 
المفاوضات التي لا تستهدف التوصل إلى اتفاق. 
بل يقصد منها الحفاظ على الاتصال» إستطلاع 
مواقف الخصم والقيام بالخداع والتظليل. 
شالا اتاو ا 
كانت التجارة أول نشاط إقتصادي 
مارسه الانسان ب2 المجتمعات القديمةء وكان 
يقتصر على تبادل السلع الضرورية حسب 
حاجات الانسان ب2 تلك المجتمعات. ومع تطور 
المجتمعات وتتوع الاهتمامات وتداخل المصالح 
ے2 شتى مجالات الحياة. إتسعت العلاقات 
التجارية بين الأفراد والدول وتنوعت أشكالهاء 
كما وضعت لها الدول القوانين المنظمة لعملياتها 
وأسس ممارساتها وشروط معاملاتها. كذلك 
نظمت طرق التفاوض والتعاقا استتادا الى 
الأعراف السابقة على صدور هذه القوانين. 
كما نظمت القوانين التجارية موضوع التمثيل 
التجاري» فنصت على أن الممثل التجاري هو 
الوكيل الذي يقوم بعملية التفاوض لاتمام 
عمليات البيع والشراء والتأجير وتقديم 
الخدمات» ويقوم بهذه الأعمال باسم المنتج أو 
التاجر أو لحسابهما. 


(أ) موضوعات التفاوض 2 المجال التجاري 

كما أسافتا فإن التفاوض هو محاولة 
للوصول إلى اتفاق حول مسألة خلافية أو مشكلة 
أو قضية يختلف فيها طرفان أو أكثر» وقد تكون 
و و حتاخا متغرد ا 

من المتغيرات المعلومة 2 التفاوض ب2 
المجال التجاري والاقتصادي» مواصفات وشروط 
موضوع التفاوض (إستثمار» شراء وتورید. 
إستشارة» إستيراد وتصدير)ء العلانية والسرية 
2 التفاوض. المعلومات والاتصالات الوساطة 
والوسطاءء. وكيفية إنهاء المغاوضات بالعقود 
والتنفيك. 
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المساومة مکسب - خسارة. بينما 
الحل المشترك مكسب - مكسب. 


تتعدد وسائل التفاوض التجاري بتعدد 
أنواع التجارة سواء عن طريق الأفراد. أو 
التجار أو ممتلين أو وكلاء للشركات أو المؤسسات 
التجارية» و2 جميع حالات البيع والشراء عادة 
ما تتتاول المغاوضات الأمور التالية : 
- نوع السلع ومواصفاتها. 
- العرض والطلب والسعر. 
- الكمية المطلوبة ونوعيتها. 
- كيفية دفع التمن وفتح الاعتماد. 
- مدة التسليم التأمين ومخاطر النقل مع 
نسبة تحمل كل من البائع والمشتري. 
- تحديد المرجعية لفض النازعات 
الناجمة عن تطبيق العقد. 
وقد لا تحتاج المغاوضات بالضرورة إلى 
توفر سوق فقد يتم الاتصال بطريقة ما لايجاد 
سوق مفتعلة متلما يحدث 2 سوق الأوراق المالية 
خاصة ب2 حالة وجود وسطاء. 


(ب) طرق التفاوض التجاري 
يتم التفاوض التجاري بإحدى الطرق 
التالية: 
(1) عقد مفاوضات بين الوفدين المفاوضين 
(المشتري والبائع)ء وعادة ما يكون مكان هذه 


المغاوضات 2 بلد البائع وكثيرا ما تحصل 
الاجتماعات التفاوضية التجارية بين 
الشركات الدولية ب2 الدول المختافة بناء 
على حاجة البائع الذي يفتش عن أسواق 
لبضائعه» فتكون الجاسات التفاوضية ب2 
بلد المشتري. و2 كلتا الحالتين. سواء كان 
التفاوض ب2 مكان إقامة البائع أو المشتري» 
فإن التفاوض يتتاول جميع النقاط المتعلقة 
بالصفقة. وكلما أتفق على نقطة يتم الانتقال 
إلى النقطة التالية» حتى يصل الطرفان إلى 
عقد الاتفاق الذي يوقعان عليه» والذي 
يتضمن جميع القضايا المتعاقة بالحقوق 
والواجبات التي يلتزم بها كل طرف. 
(2) التفاوض بين الممثل التجاري المعتمد لشركة 
تجارية مقيم 2 دولة ما مع شركات تجارية أخرى 
لتسويق بضائع شركته. ويجري هذا التفاوض 
بنفس الطريقة السابقة التي ذكرت 2 أولا. 
(3) التفاوض التجاري بواسطة الهاتف 
والانترنت» ويكون هذا التفاوض لعقد صفقة 
أو لتوضيح بند ب2 اتفاق تجاري أو بے قضايا 
تتعلق بتسليم الساعة أو تغيرمكان تسليمها. 
وغالبا ما يكون ذلك مع البواخر المحملة 
بسلعة من صتف واحد والمشتراه من تاجر أو 
لحساب شركة تجارية. 
(4) التفاوض التجاري بين دولتين لحقد 
معاهدة تجارية عامة متعاقة بمختلف أنواع 
السلع (صناعية كانت أو زراعية أو غيرها). 
وعادة ما تتتاول المفاوضات بين دولتين 
الموضوعات التالية: الاستيراد والتصديں 
القوانين التجارية المعمول بها بے كل من 
الدولتين. التسهيلات التبادلة» الأسعار 
والدولة الأكثررعاية والمعاملة بالمثل. 
وتجدر الإشارة إلى أن التفاوض 
التجاري بين الدول ذات الاقتصاد الحر يختلف 
عنه بين دولة مركزية ودولة تأخذ بالنظام 
الاقتصادي الحر» حيث تكون العقبات التي 
تعترض المغاوضات أكثر تعقيد أ٠‏ ويجب ملأ حظة 
أن التفاوض التجاري وغيره من أنواع التفاوض 


يعود إلى كل موضوع أو مشكلة أو قضية» كما 
يعود إلى أسلوب المفاوضين ومهاراتهم» مهما كان 
نوع الأنظمة الاقتصادية أوالتجارية» بين تاجر 
وشركة أو شركة وأخرى. 
رابعاً: التفاوض الدولي 

نتيجة لتملاك شركات الأعمال الدولية 
منشآت أعمال 4 دول متعددة. فقد ازدادت أهمية 
قطاع الأعمال الدولي» الأمر الذي أدى إلى زيادة 
أهمية التفاوض الدولي. وبالرغم من أن المباديء 
الأساسية للتفاوض يتم تطبيقها على المستويين 
المحلي والدولي» فإن هناك اختلافات 2 تطبيق 
هذه المباديء من دولة لأخرىء كما أنها تختلف _2 
بعض الأحيان داخل نفس البلد. 
(أ) الاختلافات على المستوى المحلي 

هتاك مجموعة من الاختلافات 
الداخلية 2 الدولة الواحدة» تؤخرے التطبيقات 
العملية للتفاوض. تتمثل هذه العوامل 2 الاتصال 
ودرجة الثقة. فهناك اختلافات 2 اللهجة 
والعادات والتقاليد والخصائص الشخصية حتى 
داخل حدود الدولة الواحدة. وعليه فإن على 
المفاوض مراعاة هذه الاختلافات على مستوى 
الجماعات الأثنية والعرقية والمناطقية» وأن 
يحاول المغاوض تكييف خططه واستراتيجياته 
التفاوضية بما يتتاسب مع ثقافة وتقاليد 
الأفراد الذين يتغاوض معهم. 
(ب) التعامل مع الاختلافات الثقافية 


من أجل النجاح ب2 الحوار والمغاوضات 
مع فريق أجنبي مقابل» فإن على المفاوض دراسة 
الخصائص الشخصية لاطرف الآخر» حتى 
يتمكن من بناء توفعاته وافتراضاته على أسس 
سليمة» ويجب على المغاوض دائماً أن لا يفترض 
أن الطرف الآخر يفكر بنضس طريقته أو آنه 
يتفق معه 2 القيم والسلوكيات. كما أنه من 
الخطاً الافتراض بأفضلية سلوكه أو طريقة 
تفكيره» أو أنها هي الطريقة التي يجب أن يفكر 
بها الآخرون» فقد يتنظر الطرف الآخر إلى 
تصرفا ته على أنها شاذة. 


يطلق على حالة اللايقين والقلق التي تستخدم منذ سنوات طويلة كاغة دبلوماسية على 
تواجه المغاوض الأجنبي " الصدمة الثقافية ٠'‏ عكس اليابانية. ومن المعروف أن الترجمة من لغة 
وهتاك ثلاث طرق أمام هذا المغاوض لواجهة هذه لأخرى قد تفسد المعنى» فإتفاق المباديء باللغة 


(1) تجاهل هذه الاختلافات» کأن لم تكن 
موجودة أو التقليل من أهميتها. والأفراد 
الذين يتبعون هذه الطريقة يؤمنون بأن 
العمل هو العمل. 

(2) الاعتراف بوجود الاختلافات ولكن مع 
افتراض أن على الطرف الآخر تغيير ثقافته 
بما يتفق وثقافة وأفكار وقيم المغاوض. 

(3) الاعتراف بوجود هذه الاختلافات 
ومحاولة فهم أسبابها واستغلال مزاياها 
والتغلب على مساوتها. 


(ج) أهم الاختلافات ب2 ممارسات التفاوض 
الدولية : 


٠‏ صعوبة بناء أرضية مشتركة : كلما زادت 
الأرضية الحشتركة كلما زادت فرئة دل اکل 
والاختلافات. فعلى المغاوض الدولي التأكد من 
أنه يمكن إرجاع الاختلافات مع الطرف الآخر 
إلى قضايا جوهرية وليست لأسباب ثقافية. 

ه٠‏ بناء الثقة: إن عملية بناء الثقة بل مجال 
التفاوض الدولي تستغرق وقتا أطول» مثال 
ذلك» أن لا تتوقع بدء مفاوضاتك 2 نفس اليوم 
الذي تصل فيه إلى بلد عربي» باعتبار أن العرب 
بطبيعتهم يبدءون بالمجاملات والأحاديث 
الاجتماعية لتحديد ما إذا كانوا يثقون بالطرف 
الآخر. 

٠‏ وضوح الاتصالات: من الخطأً افتراض مقدرة 
المغاوض الأجنبي على التحدث وفهم لغتك لذا 
يجب تجتب استخدام الأمثال العامة حيث 
قد تفهم من قبل المغاوض الأجنبي بطريقة 
٠‏ إختلاف لغة التفاوض: بالنظر إلى اختلاف 
اللغات من حيث ملاءمتها للتفاوض,» ذإن اللغه 
الفرضية مثا تعتبر هن أفضل لات200 202 
ے التفاوض وذلك لدقتها ووضوحهاء فهي 


الصدمة : الإنجليزية يعني وجود فهم مشترك للمباديء 


المساومة عملية تنافسية بينما 
الحل المشترك يعنى التعاون. 


الأساسية وهو ما يتطلب فقط وضع بعض 
التفاصيل. أما باللغة الروسية فإن هذا المصطاح 
يعني آنه يتطلب القيام بالكثير قبل الاتفاق على 
المباديء الأساسية» وعليه ذفإنه عند استخدام 
المترجمين 2 المغفاوضات» على هؤلاء المترجمين 
الالام بالمصطاحات التعلقة بموضوع التفاوض› 
مع ضرورة توجيههم بأن عملهم يقتصر فقط على 
الترجمة وليس لهم علافة بآلية التفاوض. 
وبالرغم من إعتراض البعض على 
استخدام المترجمين خوفا من إبطائهم لسير 
المغاوضات» ولكن يمكن اعتبار استخدامهم ميزة 
تتيح للمفاوضين بعض الوقت للتفكيرالمتروي. 
٠‏ إختلاف طريقة التفكير: ينتج عن 
الاختلافات اللغوية إختلافات ے2 طريقة 
التفكير. فمن الصعوبة على اليابانيين مثلا 
التحدث باللغة الاإنجليزية» ويرجع ذلك 
إلى اختلاف اللغتين اليابانية والاإنجليزية 
من حيث تتابع مفردات الجمل» ناهيك عن 
عدم وجود بعض الفاهیم بے كل اللغات كما 
هوالحال بالنسبة لكلمة " تنازل " التي ليس 
لها مرادف 2 اللغة الروسية. 


٠‏ إختلاف الاهتمام بموضوع الوقت؛ تختلف 
النظرة إلى الوقت باختلاف الثقافات وباختلاف 
الدول» فالوقت المستغرق 2 إنتاج سيارة ب2 
بريطانيا هو ضعف الوقت اللازم لإنتاج نضس 
السيارة ب2 ألانيا. كما أن الوصول المتأخر عن 
الميعاد المحدد يعتبر إساءة بالنسبة للمفاوض 
الأمريكيء بينما يعتبر طبيعيا بالنسبة للمفاوض 
العربي أو الأمريكي اللاتيني. كما أن اهتمامات 
الأفراد بالماضي والحاضر والمستقبل يختاف 
أيضااباختلاف التقافات حبكت ت اام کا 


بالحاضر والمستقبل بينما يهتم الإنجليز 
والمصريون بالماضي لوجود تراث كبير لديهم عبر 
القرون. 
٠‏ سلوك العمل السليم: إن سلوك العمل غير 
المناسب من وجهة نظر الطرف الآخر قد أدى 
إلى فشل العديد من المغاوضات» لذا فإن على 
المفاوض الماهر ملاحظة سلوك المغاوض الآخر 
المضيف ومحاولة تقدير الأسباب والدوافع لهذا 
السلوك الذي ينبثق عادة عن الجوانب الثقافية 
السائدة. 
ه٠‏ الاعتبارات الأخلاقية والقانونية: تؤثر 
ممارسات الأعمال الأخلاقية وغير الأخلاقية 
بالبيئة الثقافية المحلية. فيلاحظ مثلا أن بعض 
الدول تفضل العقود الشفوية على العقود المكتوبة» 
إذ تعتبر الأخيرة بمثابة إهانة ودليل عدم الثقة 
4 المغاوض,» كما يؤثر الدين 2 عملية التفاوض»› 
حيث تعتبر أسعار الفائدة محرمة على أساس أنها 
نوع من الربا ب بعض الدول الإسلامية. 
٠‏ تحديد شخصية متخن القرار: قد تتركز 
عملية اتخاذ القرارات 2 يد شخص واحد وقد 
تتوزع على العديد من الأفراد. وحيث أن تحديد 
الشخص المسئول عن اتخاذ القراريؤثر كثيرا على 
البت 4 الموضوعات الرئيسية للتفاوض,» فإن على 
المغاوض أن يأخذ ب2 الاعتبار الأفراد المؤثرين 2 
عملية التفاوض. 
٠‏ توقع إستخدام طرف ثالث: قد يشمل الطرف 
الثالث الحكومة» إتحادات العمال والصحافة› 
وعليه فإن على المغفاوض الأجنبي الأخذ ب2 
الاعتبار مقدار قوة كل طرف بما فيها الأطراف 
الخفية. 

(د) إرشادات للتخالب على مشكلات التفاوصض مع 

الأجتبي: تتلخص أهم الارشادات عند التعامل 

مع مفاوض أجنبي بما يلي: 
(1) التخطيط النفسي للتعامل مع البيئات 
الأجنبية» وذلك من أجل تظيل حجم 
المغاجآت التي قد تنشاً عن الاصطدام 


مەل ڪھه ٭ 


بحقائق غيرمعروفة. 


(2) الاستعداد للاستمرار ب2 المغفاوضات 
لوقت أطول: ضرورة التسلح بالصبر من 
أجل تحقيق الأهداف المرجوة من التفاوض» 
والاستفادة من الخبرات الشخصية السابقة 
وكذلك خبرات الآخرين» دون قبول آي 
موضوع كقضية مسلم بها. 
(3) إستخدام أساليب التوضيح بطريقة 
ثفة» من أجل التغلب على مشكلات الاتصال 
الناجمة عن اختلاف اللغة. يتوجب طلب 
معلومات إضافية» والتأكد من فهم الطرف 
الآخر وتلخيص ما تم التفاوض بشأنه. 


تقوم المساومة على القوة بينما يقوم 
الحل المشترك على الثقة والمعلومات. 


(4) قضاء أطول وقت 2 البحث عن بدائل قبل 
إعلان عدم الموافقة على أحد المقترحات. 
(5) تغادي أي سلوك هجومي أو دفاعي ما 


أمكن» وذ لك لتجتنب حدوث ما هوغیرمرغوب 
فيه بالنظر لاختلاف الثقافات. 


(6) الاهتمام بالأساليب والاستراتيجيات التي 
توجه المغاوضات نحو الحل المشترك للمشكلات. 
(7) ضرورة معرفة الخصائص العامة 
للمفاوضين الأجانب ے2 الطرف الآخر 
ثقافاتهم» عاداتهم وتقاليدهم وسلوكیاتهم» 
وهتاك العديد من المراجع التي تتتاول 
السمات الاجتماعية للأفراد حسب 
جنسياتهم والتي تنعکس آٹارها على 
الأنماط التفاوضية ( الغيطاني 2002). 
خامسا: محددات المفاوضات 
التجارية الدولية 
يكتنف عمليات التفاوض بين المستثمرين 
الأجانب وبعض من حكومات الدول النامية نوع 
من الشكوك المتبادلة» مما يطيل من وقت عملية 
المغاوضات» ويعود ذلك إلى خوف الدول التامية 
من الاستعمار الأجنبي والخبرة السابقة والأليمة 
من الاستعمارء كما يرجع خوف الشركات المتعددة 


الجنسيات إلى عدم ثبات سياسات الدول الناميه 
والی ما قامت به العدید منها من عمليات تأميم 
ومصادرة» ناهياك عن افتقار هذه الدول إلى الخبرة 
ب2 مفاوضات الأعمال الدولية. وتفيد معرفة وفهم 
الجوانب المختاغة لعملية التفاوض كل الأطراف 
المشتركة فيه من حيث تعظيم الجوانب الإيجابيه 
وتقليل الجوانب السلبية. وفيما يلي استعراض 
ومناقشة لأهم المحددات ب2 المغاوضات التجارية 
الدولية: 
(أ) المحددات الاجتماعية والاقتصادية: 
عندما لا يدرك المغاوض الدولي الاختلافات 
القائمة بين الثقافات والمجتمعات المختاغة» فإنه 
لا يستطيع تحقيق نجاحات كبيرة 2 مفاوضاته 
مع تلك المجتمعات. 

فمتلد 2 المغاوضات مع الجانب الياباني 
نجد أن أكبر الأعضاءستا هو الذي قوم يكل 
المناقشات مع الجانب الأمريكي» على خلاف 
المغاوضات مع الجانب الأمريكي يعرض كل عضوب2 
الوفد المغاوض الأمريكي وجهة نظره على مائدة 
المغاوضات. وعند المغفاوضات مع وفد صيني» ا بد 
من إدراك مدى الاعتزاز القومي» كذلك لا بد من 
معرفة أن الصينيين يركزون 2 مفاوضاتهم على 
الصبر والمباديء المحنوية والأخلاقية» بينما يميل 
الأمريكيون إلى التحليل القانوني رفيع المستوى. 
وبيتما يفضل الاسكندنافيون ترك مسافة بينهم 
وبين محدثيهم» يفضل أبناء الشرق الأوسط عكس 
ذلك للدلالة على المودة والصداقة» ولا ينظر إلى 
ذلك على أن كلاهما صحيح أو خطأء بل هي مجرد 
إختلافات لا بد من المعرفة والالمام بجذورها قبل 
مواجهتهاء وانطلاقاً من ذلك فإنه لا بد من معرفة 
أهم هذه المحددات ذات الطبيعة الاجتماعية 
والاقتصادية 2 عملية التفاوض : 


IS E 
كثيرا من المستثمرين يدركون أهمية العلاقات‎ 
الشخصية والاتصالات مع الموظفبن المعنيين من‎ 
2 أجل تسيل وتام الگثر من الجر ا‎ 
الأهمية بالنسبة لعملهم. فللا تصالات والعلاقات‎ 
الفخصية تادر كر 2رر ا ا‎ 


سرعة إنجاز المفاوضات» وللاتصالات إرتباط 
كبير بالأعمال التجارية. وينظر إلى العلاقات 
والاتصالات الشخصية على أنها جزء من الرشوة 
الدولية» ولكنها تعتبر مقبولة للقيام بالأعمال 
التجارية ب4 كثير من الدول» رغم أنها تعتبر 
غير شرعية بے عدد آخر من الدول من بینها 
أمريكا. وعليه فقد أصبح من المألوف إستخدام 
المدفوعات غير المشروعة لتسهيل أعمال العديد 
من الشركات الأمريكية والأوروبية 2 دول 
العالم الثالث. إذ أنهم يعتقدون أن عدم دفع 
رشوه 2 بعض الدول تجعل من المستحيل القيام 
بأعمالهم 2 هذه الدول. 


يستطيع المفاوض الدولي خقيق 
جخاحات باهرة فى مفاوضاته ما 
لم يدرك الاختلافات القائمة بين 
الثقافات والمجتمعات الختلفة. 


(2) قواعد التفاوض: على الغاوض الدولي 
معرفة القواعد التي تحكم عملية التفاوض 2 
الدولة التي يغفاوض فيها. حيث يحرص المغاوضون 
بے بعض الدول عند قيامهم بأي عمل على توثيق 
ذلك ب4 عقود مكتوبة. بينما يختلف الحال 2 
العالم العربي حيث تعتبر الكلمة التي يعطيها بعض 
الأفراد 2 قضية معبنة أكثر إلزاما من العقود التي 
يوقعها الأمريكيون. ويعتقد الأفراد 2 أية دولة أن 
قوانينهم الخاصة هي المرجع الوحيد ولا يعتقدون 
بما عداها. 


(3) العلانية والسرية؛ تعتبر العلانية أداة 
رئيسية للمغفاوضات ب2 بعض الدول» ولكن المغاوضين 
2 الدول النامية يتجنبون هذه العلانية على الأقل 
حتى انتهاء المفاوضات والتوصل إلى إتفاق نهائي 
مع الدولة المضيفة. ويعتقد المغاوضون 2 الشرق 
الأوسط بضرورة الاحتفاظ بسرية المغاوضات» وأن 
أي تسرب لها قد يؤدي إلى نتائج غيرمقبولة. 
(ب) المحددات السياسية والاقتصادية : إلى جانب 
المحددات الاجتماعية لعملية التفاوض» فإن هناك 
محددات أخرى سياسية إقتصادية» يمكن تقسيمها إلى 
ما يلي: 


(1) القومية: ويتنصرف تحت هذا المفهوم 
الروابط العاطفية التي تربط أفراد الوطن 
الواحد 2 كتماثل السلالة والتاريخ واللغة 
والدين والجنس. وقد تحمل القومية تحيزا 
ضد الأجانب» وعند مناقشة قضايا معينة» 
من الضروري الابتعاد عن ما يسمى بالقومية» 
لما تثيره من غضب عاطفي وما يسببه ذلك من 
إفساد للاتصالات الدولية. والمغفاوض الناجح 
والمستثمر الذكي هو الذي يستطيع تحقيق 
مصالحه من خلال إشباع متطابات القوميات 
المحلية» وعليه فإن على المغاوض الدولي 
والمستثمر ب2 الخارج» القيام بالأعمال وليس 
حمل لواء قومیته. 

(2) مجموعات المصالح: وتتكون من الأفراد 
الذين تربطهم مصالح ذات طابع إقتصادي أو 
عرقي أو جغرابك وتؤثر هذه المجموعات على 
عمليات التفاوض لتحقيق إستفادة لأعضائها. 
وتقسم مجموعات المصالح إلى مجموعات 
خارجية ومجموعات داخلية.فالمجموعات 
الخارجية تمثل المجموعات ذات التأثير على 
السياسات الاقتصادية والاجتماعية» وتتكون 
من المؤسسات الدولية كصندون النقد الدولي 
والبتاك الدولي وغيرهماء حيث تقوم هده 
المؤسسات بتمويل الدول النامية شريطة القبول 
بتغييرسياسا تهاء مع ما يتبع ذلك من اضطرابات. 
أما المجموعات المحلية فهي مجموعات ذات قوة 
إاقتصادية مؤثر 4 الدولة» بحيث تؤثر آراء 
هذه المجموعات على المغاوضات بين المستثمر 
الأجنبي والدول المضيفة. ومع زيادة القيود 
على دخول المستثمر الأجنبي إلى بعض الدول 
الناميةء تصبح الشركات الأجنبية أكثر اهتماما 
بدعم مجموعات المصالح المحلية. 

(3) إدراك التكلفة والعائد الاقتصادي؛: إن 
إدراك التكلفة / العائد من قبل المغاوض الدولي 
بعتىر ک8ا أا من محددات نجاح أو فشل 
المفاوضات. فذإذا ما أدرك أحد أطراف التفاوض 
بأن المنافع المكتسبة تفون تكاليف الاستثمار 
فإنه سيستمر بالتفاوض» حتى يتم التوصل إلى 
إتفاق» ويحدث الصراع عندما يكون هناك فجوة 


إدراك بين أطراف التفاوض,» ويمكن التغلب على 
ذلك بمزيد من المغاوضات للوصول إلى تسويه 
مقبولة ترضي الطرفين. 
سادسا: أخطاء المفاوضات 
التجارية الدولية 
هناك بعض الأخطاء الهامة التي تتكرر 
2 المغفاوضات التجارية الدولية» وخصوصا تلاك 
المتعاقة بحكومات الدول المضيفة. ومن افيد 
تسليط الضوء على تلك الأخطاء المتعاقة 
بالإطار الشامل للمفاوضات» ويمكن تقسيم 
هذه الأخطاء الرئيسية إلى أربع مجموعات» 
نستعرضها بإیجازے ما يلي : 
(أ) المعتقدات: يرجع السبب ب2 بحعض الأخطاء 
2 المغفاوضات بين الشركات العالمية والدول 
المضيفة» إلى عدم مقدرة كل طرف على فهم 
الطرف الآخر وتفهم البينة المختافة لكل منهماء 


ويتمثل ذلك 2 ها يلي؛ 
(1) الفشل 2 وضع نضسك مكان الطرف 
الآخر. 


(2) عدم الفهم لأنماط التفكير المختافة. 
(3) عدم الاهتمام بحفظ كرامة الطرف الآخر. 
(4) عدم كفاية المعلومات عن الدول المضيفة. 


(ب) دور الحكومة: يتزايد دور الحكومة بج 
کثیر من دول العالم» ففي عدد کبیر من الدول 
النامية كما ب2 اليابان تلعب الحكومة دورا 
رئيسيا 4 تخطيط وتعظيم والمشاركة ب2 
العمليات الاقتصادية. ويتنجم عن عدم الدراية 
بدور الحكومات المضيفة ب2 المسائل الاقتصادية 
أخطاء جسيمة ب2 هذه الدول» ويمكن تلخيص 
هذه الأخطاء بما يلي : 
(1) عدم الدراية الكافية بدور الحكومات 
2 الاقتصادات المخططة» حيث تقوم 
الحكومة 2 هذه الاقتصادات بدور رئيسي» 
وتؤثر وتشارك ب2 العديد من القرارات ب2 
مختلف المستويات والقطاعات الاقتصادية. 
(2) عدم الدراية الكافية بدور رجال 
الأعمال: قدينظراإلى رجال الأعمال2بحعض 


المجتمعات على أنهم يهتمون فقط بالربح وا 
ياقون بال للطموحات القومية للمجتمع. 
ينظر ب2 الهند إلى مجتمع رجال الأعمال 
على أنه أكثر إرتباطاً بالمستعمر الانجليزي 
من اجل تحقيق المکاسب» كما أن عدداً کبیرا 
من رجال الأعمال ب2 أندونيسيا هم من 
أصول صينية › مما يترتب عليه عدم الثقة 
والشك ب2 رجال الأعمال الصيتيين. وعليه› 
فإن على المغاوض الذي يقوم بمفاوضات 2 
تلك الدول وغيرها إدراك العوامل البيئية 
التاجمة عن مثل هذه الاتجاهات وتخطيط 
مفاوضاته وفقا لذلك. 

(3) عدم الاإدراك الكا2 لتأثير الحكومة 
المضيفة على المغاوضات: حيث تأخذ المغاوضات 
4 الدول النامية طبيعة ثلاثية تتضمن الشركة 
المحلية والحكومة المضيفة بالاإضافة إلى الجهةه 
الخارجية» وذلك حتى توافق الحكومة على 
الشروط التي على أساسها يسمح للمستثمر 
الأجنبي بالاستثمار 2 الدولة. وعليه فإنه يجب 
على الشركات التي تريد العمل ب2 تلك الدول 
إدراك وضع هذا المثلث. 

(4) دور الحكومات التي تتبع لها الشركات 
الدولية: تعتقد حكومات الدول المضيفة أن 
الشركات الأجنبية تستخدم قوة دولها التابعة 
لها بے مفاوضاتها مع الدول المضيفة» ويسر 
ذلك الاعتقاد التراث التاريخي والمضمون البيئي 
الشامل ب2 كثير من الدول النامية» حيث كان 
رجال الأعمال الأجانب إبان الفترة الاستعمارية 
يلوذون بحماية حكوماتهم من أجل تحقيق مزيد 
من المكاسب. 


(2) عدم الاإدراك الكاے للاختلاف بين 
الموافقة عند المستوى الأول وتتفيذها عند 
المستويات الأخرى: فالحصول على موافقة 
الحكومة على الاستثمار لا يعني أن الادارات 
الح ر شتنف الوافقة آنا حت 
تمثل المشاكل التنظيمية الداخلية والصراعات 
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الدنيا بعض أسباب التأخير والاختلاف بين 
الموافقة والتنفيذ والتي يجب فهمها من قبل 
المغاوض الأجنبي مع الحكومات المضيفة. 
(3) عدم الفهم لدور العلاقات الشخصية 
ب2 اتخاذ القرار ب2 الحكومة المضيفة : وعليه 
فإن على المغاوض الأجنبي مع بعض الدول أن 
يطور علاقاته الشخصية مع بعض الموظفين 
بے المستويات المؤثرة على مجالات تفاوضية. 
(4) عدم بدء التفاوض قبل موعده: إن 
المفاوض الاهر هو الذي يتحرك بسرعة 
لاقتناص الفرصة الناسبة 2 الوقت 
المناسب» ويجب رفض البدء ب2 المغاوضات قبل 
الاستعداد لهاء وهناك العديد من القرارات 
الخاطئة التي ارتكبها مفاوضون تحت ضغوط 
عدم إتاحة الوقت الكاے للإعداد والتحليل. 
(5) عدم كفاية الوقت المخصص لامفاوضات» 
حيث أن اتباع بعض الدول منهج الإجماع 2 
صنع القرارء يؤدي إلى تأخيرصنع القرار. 
(د) التنظيم : تتصف المغاوضات بالتعقيد إذا ما 
كانت تتم على المستوى الدولي. وتحتاج المغفاوضات 
إلى التنسيق بين الأطراف المختافة لانجازأهداف 
كل طرف» ويؤدي عدم الاهتمام الكاے بالتنظيم 
الفعال للمفاوضات إلى وقوع عدة أخطاء 


(ج) صتع القرار: يقود عدم ألاإدراك الكا2 وخصوصاً 2 المغاوضات التجارية الدولية. وتعزى 

لخصائص صتع القرار إلى أخطاء 2 الحكومات هذه الأخطاء إلى ما يلي: 

المضيفة لها : 
(1) عدمالادراكالكا 2 للمعاييرالاقتصادية 
والسياسية ب2 صتع القرار: حيث يضع موظفو 
الحكومة وصانعو القرار أوزانا للمعايير 


(1) عدم الاستعداد الكاے للمفاوضات الذي 
يمكنك من التعامل مع الأحداث بصورة أفضل. 
(2) عدم التحکم ے جدول أعمال المفاوضات» 


الاق ادية وال یا ية فهم کرک د ۱ الذي يحدد RG O‏ 
٠‏ . . جه °< و 
ا تبارات ۲۱ ARE‏ للاستة ات الضرورية لصاع القرار وكذلك اللأاشخاص 


اأقدمة من ران لاا 9 الذي حه رون جتمع 


(3) عدم الاهتمام الكاے لتغير القوة النسبية 
للمفاوضين» بحيث يتوجب على كل الشركات 
الدولية والدول المضيفة أخذ التغيرات التي 
تحدث 2 القوة النسبية لكل منهم عند التخطيط 
للمفاوضات القادمة. 

(4) التدخل من جانب القيادات: ب4 الغالب 
تتدخل القيادات أو مديرو المركز الرئيسي 
للشركات الدولية مباشرة 2 المغفاوضات» مما قد 
يضر بالمغاوضات أبلغ الضرر. 

(5) عدم كفاية الاتصالات الداخلية: هتاك 
جهات عديدة 2 الشركة أو المنظمة أو الحكومة 
يجب أخذ آرانها وتفضيلاتها 2 الحسبان عند 
التفاوض مع طرف آخر. وقد تأخذ الاتصالات 
اة وقتا طوداد وذلك نحتّرا للحاجة إلى 
المراجعة وليس بسبب عدم الاتفاق مع المقترحات 
المقدمة من الطرف الآخر. 

(6) عدم الاهتمام الكا2 بدور المغاوض 2 
التقريب بين المصالح المتصارعة. 

(7) عدم الاهتمام الكاے بموقع سلطة إتخاذ 
القرار: يجب على المغاوض 2 المجال الدولي 
التعرف على المراكز المختافة للتأثير على صنع 
القرار وعلى الهيئات الاإدارية المشاركة 2 صنع 
القرار داخل الحكومة» والتعامل مع الجهات 
المختلفة يمهارة وذكاء. 

(8) عدم الإدراك الكاے بقوة المنافسين: تعتبر 
قوة المنافس أساسية» ويتوجب أخذها بالاعتبار 
عند إجراء المغاوضات التجارية الدولية» نظرا 
لأهمية ذلك ب2 التفاوض مع أي طرف على 
الساحة الدولية. 


سابعا: أنواع المفاوضات التجارية 
والاقتصادية والتخطيط لها 
واستراتیجیياتها 


(آ) أنواع المغاوضات التجارية 


نورد 2 ما يلي أهم الأنواع الرئيسية 


للمفاوضات التجارية والافتصادية» سواء كانت هذه 
المغاوضات بين الأفراد أو الشركات أو الدول: 


(1) المغاوضات التسويقية : ويتضمن مجال 
التسويق عمليات التسعيروالاعلان والتوزيع 
والترويج واقتسام السوق والشراء والتوريد 
والنقل والمنافسة» كما يتضمن عقد وإبرام 
المنافقصات والممارسات والمزايدات. 
(2) المغاوضات المالية والاستثمارية» ومن أمثلة هذه 
المغاوضات: 
ه٠‏ المغاوضات ذات الصلة بمجالات الإاقراض» 
والاستثمار المباشر. 
ه٠‏ التفاوض ب4 مجال إستخدامات الأموال ب2 
الاقراض والاستثمار. 
٠التفاوض‏ بشأن أسعار الفائدة» شروط السداد 
عدد الأقساط وفترة السماح وتأمين الودائع. 


المفاوض الناجح والمستثمر الذكي 
هو الذي يستطيع خقيق مصالحه من 
خلال إشباع طلبات القوميات الحلية. 


(3) المفاوضات البينية : ومن أمثلتها : 
٠المفاوضات‏ مع الشركات أو المنظمات 
الأخرى الاحتكارية والمناضسة. 
١المفاوضات‏ مع شركات دولية على الاستيراد 
والتصدير. 
١التفاوض‏ بشأن شروط الوضع والتأمين 
والنقل وخطابات الضمان وأسلوب التسوية 


وسعر الصرف. 
١التفاوض‏ حول أضرار الاغراق وقضايا 
التعويضات. 


(4) التفاوض ب2 المجال التجاري الدولي: ومن 

أمثلة هذا النوع من التفاوض ما يلي: 
١المفاوضات‏ التجارية للانضمام لنظمهة 
التجارة العالمية. 
*لمفاوضات مع كل من البتك الدولي 
وصندوق النقد الدولي 2 مجالاتالاقتراض 
وبرامج إعادة الهيكلة والإصلاح الافتصادي 
وخصخصة القطاع العام. 


٠المغفاوضات‏ لاستيراد الالات والعدات 
والطائرات والتكنولوجيا المتقدمة. 
٠المغاوضات‏ الخاصة بتأسيس الشركات 
الدولية والمشتركة وفروع الشركات 
والوکكالات. 
#التفاوض 2 مجال تجارة الخدمات 
بأنواعها. 
(ب) التخطيط للتفاوض الفعال 2 المجال التجاري 
تحتاج العملية التفاوضية إلى تخطيط 
واعداد جيدين قبل البدء بعملية التفاوض› 
ومن أجل إنجاز هذه العملية على أكمل وجه لا 
بد من القيام با لخطوات التالية : 
(1) تحليل الموقف التفاوضي» من حيث الأثر 
الاقتصادي على أطراف التفاوض» ظروف العرض 
والطلب على الساعة المتفاوض عليهاء دراسة 
سابقة للأعمال والسلوكيات الخاصة بالطرف 
الآخر ومزايا وعيوب البدائل الممكنة لنتائج 
العملية التفاوضية. ۲ 
(2) وضع خطة زمنية بما تتضمنه من تحديد 
جدول زمني لجولات التفاوض» مع نحديد 
الفواصل الزمنية بين الجولات» ومراعاة فروق 
التوقيت الزمني بين الدول۔ 
(3) تحديد مصادر المعلومات سواء كانت داخلية 
أو خارجية وذلك بالاعتماد على إدارة المعلومات» 
سجلات المستوردين والمصدرين» الاأشتراك بشبكة 
المعلومات» نشرات وسجلات عالية. وكذلك 
بالاعتماد على بيوت الخبرة المحلية أو العالمية 
ومراكز التجارة العالمية. 
(4) تحديد مصادر القوة والضعف لأطراف 
التفاوض 2 كل مرحلة من مراحله» ويتأتى ذلك 
من خلال نحليل عناصر الخبرة» الرغبة 4 إتمام 
الصفقة الأبعاد القانونية وظروف واتجاهات 
السوق. 
(5) تحدید مکان التفاوض» بحیث یکون بلد 
أحد الأطراف أو بلدا وشبط أو نار ا 
المنظمات الدولية» يما يتضمنه ذلك من إمكانية 
الاعتماد على مترجم. 


(6) تحديد معايير التفاوض: يساعد 
تحديد المعاييرة الحكم على كفاءة العملية 
التفاوضية وفياس النتائج ب4 كل جولة» 
ومن أمثلة هذه المعايير: التكاليف المعيارية» 
مواصفات وشروط الأمان. مواصفات 
الجودة. الشروط القانونية والأضرار 


يعتبر التخطيط للمفاوضات ذو 

الملخة للمفاوض. 
المتوقعة. كما أن هناك بعض الاعتبارات 
التي يمكن أن تكون بمثابة معايير نمطية 
يجب مراعاتها لضمان نجاح عملية التفاوض 
ب2 المجال التجاري الدولي ويتمثل أهمها ب2 
الوقت» التكافة. العاند. المخاط الانتا جية» 
الكفاءة. الفعالية» الاستمرارية» التمو 
والاستقرار. 


(ج) إستراتيجيات التفاوض التجاري 

عادة ما تصتنف الاستراتيجيات 
التخد هة من جات رض ودد د 
معايير أهمها: الهدف من العملية التفاوضية» 
التوقيت المناسب لبدء التفاوض» وكيفية 
تحقيق هدف العمل التفاوضي. كما تصنف هذه 
الاستراتيجيات من خلال مجموعة من التماذج 
التي ينبغي على المغاوض الاختيار من بينها تبعا 
لظروف الحال. وعادة ما تركز الاستراتيجية 
على الأهداف بعيدة المدى. ويجب ملاحظة أن 
العلاقة بين أطراف التفاوض هي التي تحدد نوع 
الاستراتيجية التي تستخدم 2 المغفاوضات» ولا 
تخرج العلاقة بين أطراف التفاوض عن كونها 
إما علاقة مصلحة مشتركة أو علاقة صراع 
قائمة على التناضس والعداء. وعليه» فإنه 
يمكن تقسيم الاستراتيجيات من حيث العلاقة 
بين أطراف التفاوض إلى إستراتيجيات المصالح 
المشتركة. وإستراتيجيات المساومة والصراع. 

ويجب ملاحظة أن كل إستراتيجيات 
التفاوض تشمل كلا من الصراع والمصالح 
المشتركةء وكلا من القوة والثقة. فالمفاوضات 


تقوم على القوة ولكتها لا يمكن أن تنجح إذا ثم 
تقترن بالحد الأدنى من الثقة التي بدونها قد 
تفشل المفاوضات. كما تقوم إستراتيجية المصالح 
المشتركة أيضا على الثقة ولكنها تحتاج إلى بعض 
القوة. التي إذا لم يمتلك كلا الطرفين قدرا منهاء 
من المحتمل أن يفشلا 2 حل صراعاتهما۔ 
و2 حالة المغاوضات التجارية فإن هناك 
نموذجان يعتبران الأنسب» ويمكن إستعراضهما 
بإایجازے ما يلي: 
(1) نموذج المصالح المشتركة 
تتركز المغاوضات عادة بين المصدر 
والمستورد حول الحصول على سعر عادل 
ومعقول» وتنفيذ الصفقة ب2 الوقت المناسب 
وبالجودة المناسبة» ويهتم الطرفان بمستقبل 
العلاقة بينهما بما يسمح بعقد صفقات أخرى 
على الأمد البعيد. يقوم هذا التموذج من 
المغاوضات على مبداً المنفعة المتبادلة» لأنه 
بے ظل وجود مصالح متعارضة فإن استمرار 
أي طرف ب2 الحصول على متافعه يعتمد 
على استمرار وجود الطرف الآآخر› الذي لن 
يتحقق إل إذا تم توفي رحد أدنى من المنفعة. 
كما يهدف هذا التموذج إلى زيادة درجة 
العلاقة بين الطرفين. بحيث تقوم علاقات 
تكامل بين أطراف التفاوض بما يحقق زيادة 
المكاسب لكليهما. وتسمى هذه الاستراتيجية 
(اكسب»يكسبٌ) وهي إستراتيجية مناسبة 
للتفاوض التجاري» فهي تهدف إلى توسيع 
قاعدة المنافع المشتركة بين طر التفاوض»› 
بمعتى أن يستهدف كل طرف تحقيق المنفعة 
له وللطرف الآخر وبالتالي يفوز الاخنان. 
(2) إاستراتيجية الصراع والمساومة 
إن غالبية من يتبع هذه الاستراتيجيات 
لا يعلن آنه يتبعهاء بل يعلن آنه راغب 2 
زيادة التعاون والمكاسب المشتركةه» فهذه 
الاستراتيجية تمارس بطريقة غير معلنة» 
ولكنها تظهر من خلال الممارسة وأخناء عملية 
التفاوض. وتعتمد هذه الاستراتيجية على 
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تحقيق أكبر قدر ممكن من المکاسب على 
خشات الطرف ااخرد رت ا 
الأسترا تيجية على اشضیل راا 
على إستتزاف وقت وجهد الطرف الآخرء 
واستراتيجية التشتيت والتضريغ, أي تريغ 
القضية التفاوضية من محتواها وتشتيتها 
إلى قضايا آخرى.۔ 

وتعتبر هذه الاستراتيجية معاكسة 2 
اه افا ا دهاجي '(اکست: 
کس 
ويکون من نتائجها آن يكسب أحد طر2 


يخطط المفاوض الماهر لاستكشاف 
الأرضية المشتركة للمفاوضات. 
بينما يخطط المفاوض غير الماهر 
للدفاع عن مواقفه المتشددة. 


التفاوض بيتما يخسر الخر» و2 ظل هذه 
المغاوضات يكون هناك منافع (موارد) ثابتة 
ومحددة يتبغخي توزيعها بين طرے التفاوض» 
فکلما حصل أحد الطرفین على جانب آكبر 
كلما اقتطع من نصيب الطرف الآخر, أي أن 
مصالح الطرفين متعارضة» فالفهوم هتا هو 
أن تعظيم مصالح أحد الطرفين > بد أن 
يكون على حساب الطرف الآخر. 


من المفيد الاشارة إلى أن التنازل يعد 
مفهوما ملازما لموضوع التفاوض بشكل عام 
ويقصد بالتنازل 2 المغاوضات التجارية 
ضرورة تطبيق مبدأ الأخن والعطاء. فضي 
المجال التجاري سواء كان على المستوى 
الدولي أو المستوى المحلي» »ا يوجد عطاء 
بدون مقابل» لذ لك يجب أن يؤخن 2 الاعتبار 
أن التنازلات تعني تكافة تدفع للحصول 
على ما ترغب فيه. ويقصد بالحلول الوسط 
إعطاء تنازلات أو الحصول على تتازلات. 


ثامناً: نتائج المغاوضات ومعاييرها 

ينجم عن المغفاوضات الجيدة نوعان 
من النتائج» بعضها موضوعي والبعض الآخر 
نفسي. ويقصد بالنتائج الموضوعية الجيدة» أن 
التفاوض يترتب عليه حصول كل من الطرفين 
على ما يحتاجه فعلا مقابل تضحية مقبولة من 
كل منهما. فإذا ما كان الوقت يمثل أهمية قصوى 
بالنسبة للمستورد» بينما يمثل السعر أهمية 
بالغة بالنسبة للمصدرء فإن التعامل الجيد 
يتضمن زيادة ب2 السعر وسرحة 2 التسليم. 

وبك المقابل فإنه يترتب على التعامل أو 
التفاوض الرديء تخفيض 2 السعر وبطء ب2 
التسليم. وقد يحدث ذلك عتد تجاهل المستورد 
أهمية الوقت بالنسبة له ويركز ے2 مغاوضاته 
على السعرء وبعد الموافقة على تخفيض السعرء 
فإن المصدر قد ا يتمكن E‏ الفوري. 
لهذا فإنه من الأفض لكل من المستورد والمصدر 
السعر المرتفع والسرحة ب2 التسليم. أي أنه 
يجب تحديد الأولويات عند التفاوض.» وبعدها 
يتم التفاوض بحيث ينتج عنه إشباع أولويات 
کل طرف۔ 
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والمقصود بالنتانج النفسية الجيدة هي 
المشاعر التي تنتاب كل طرف من أطراف التفاوض 
جراء ما تم التوصل اليه من نتان حيث يشعر 
کل طرف آنه کن ما دن ال و ن 
بالذكر أن التعامل الجيد ربما يخلق شعوراً سينا 
إذا ما تم التوصل إليه بطريقة خطأ. فإذا ما 
كنت تفاوض لشراء ماكنة تعتقد بأنها بحالة 
جيدة» حيث كانت معروضة بسعر 10لاف دولاں 
وعند البدء 2 التفاوض عرضت 7 آلاف دولارء 
وعندها وجدت قبولا لدى البائع. قد ينتابك 
السرور 2 البدايةء ولكنك ل تلبث أن تستخرب 
متسائلا عن سر موافقة البائع غلى السعر الذي 
عرضته بهذه السرعة» وعتدها تبدأً بالشك 
بأن بها عيباً. وقد يختلف الأمر بالنسبة لك 
إذا ما ساومك البائع فإن السعر قد يصبح أعلى 
بالنسبة لك ولكنك تشعر بأنك قد أنجزت شينا 
فسيكون شعورك أفضل. 
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